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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie kluczowych zjawisk spotecz-
nych, technologicznych, ekonomicznych i kulturowych, by na tym tle wskaza¢ na zestaw naj-
bardziej wymaganych kompetencji pracownikow. Prognozy licznych instytucji badajacych
rynek pracy zapowiadaja zniknigcie wielu dotychczasowych zawodow, niedobor pracowni-
kéw o wymaganych umiejetnosciach w skali globalnej, poszerzajaca si¢ luke kompetencyjna
w wielu sektorach gospodarki $wiatowej. Przeglad dostepnych opracowan i zrodet wtornych
pozwolit na wylonienie najwazniejszych kompetencji pracownikow, ktore beda zyskiwaly
na znaczeniu w najblizszych latach. Sg to m.in. kompetencje IT, kompetencje tworcze/po-
znawcze, kompetencje migdzykulturowe, umiejetnos¢ pracy w zespotach wirtualnych, wielo-
kulturowych, inteligencja emocjonalna i spoteczna, kompetencje interdyscyplinarne. Artykut
zamykaja implikacje dla migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi w obszarze do-
boru, motywowania, rozwoju, komunikowania i retencji pracownikow.

Stowa kluczowe: wyzwania HR, kompetencje, rynek pracy.

Summary: The purpose of this article is to present key social, technological, economic and
cultural phenomena, to indicate the set of the most required competences of employees. Fore-
casts of numerous institutions examining the labor market promise the disappearance of many
existing professions, a shortage of employees with required skills on a global scale and an
expanding competence gap in many sectors of the global economy. The review of available
studies and secondary sources has enabled the selection of the most important competences of
employees, which will gain importance in the coming years. These include IT competences,
creative / cognitive competences, intercultural competence, ability to work in virtual teams,
multicultural, emotional and social intelligence, interdisciplinary competences. The article
closes with the implications for international human resource management in the area of se-
lection, motivation, development, communication and retention of employees.

Keywords: HR challenges, competencies, labour market.
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1. Wstep

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie kluczowych zjawisk spolecznych,
technologicznych, ekonomicznych i kulturowych, ktore determinuja globalny rynek
pracy przez kreowanie nowych potrzeb, kompetencji i zawodow. Zmiany demogra-
ficzne, rosngca mobilno$¢ migdzynarodowa (przestrzenna i zawodowa), przelom
technologiczny (automatyzacja, cyfryzacja i szybki postep w innowacjach komuni-
kacyjnych), CSR i zrbwnowazony rozwoj wymagaja od pracodawcow przeformuto-
wania miejsca, formy i sposobu wykonywania pracy. Od pracownika za§ wymagaja
wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen o charakterze interdyscyplinarnym.

Ze wzgledu na teoretyczny charakter tego opracowania zastosowana metoda
jest desk-research [Heaton 2008], oparta na analizie dostepnych raportow, badan,
opracowan statystycznych dotyczacych trendéw globalnego rynku pracy. Prognozy
licznych instytucji badajacych rynek pracy zapowiadajg zniknigcie wielu dotych-
czasowych zawodow, niedobor pracownikéw o pozadanych kompetencjach w skali
globalnej, poszerzajaca sie luke kompetencyjng w wielu sektorach gospodarki $wia-
towej. Artykut zamykaja implikacje dla migdzynarodowego ZZL w obszarze dobo-
ru, motywowania, rozwoju, komunikowania i retencji pracownikow.

2. Trendy i wyzwania globalnego rynku pracy

Zmiany spoteczno-kulturowe, polityczne, ekonomiczne oraz religijne zachodzace
w spoteczenstwach opisat S. Vertovec [2006] w swojej koncepcji superréznorod-
nosci. Mozna wskaza¢ na kilka megatrendow, czyli zjawisk zmieniajacych ksztatt
spoteczenstw, globalny rynek pracy i kreujagcych wymagania kompetencyjne pra-
cownikoéw przysztosci. Sg to: zmiany demograficzne, rosngca mobilno$¢ miedzyna-
rodowa, przetom technologiczny, innowacje komunikacyjne, CSR i zréwnowazony
rozwoj [Meister, Willyerd 2010; Workforce of the future.. 2017].

Zmiany demograficzne, jakie mozna zaobserwowa¢ w najbardziej rozwinig-
tych krajach §wiata, prowadzg do wzrostu liczby osob starszych. Z badan OECD
wynika, ze 60% ludnosci $wiata zyje obecnie w krajach o stagnacyjnej lub kurcza-
cej si¢ populacji [OECD 2017]. Szacuje si¢, ze populacja krajow Unii Europejskiej
zwigkszy si¢ z 501 mln w 2010 r. do 526 mln w 20140 r., a nast¢pnie spadnie do
517 mln w 2060 r. W tym czasie odsetek os6b powyzej 65 roku zycia wzrosnie
z 17% do 30%.

Obecnie na rynku pracy wystepuje pige¢ generacji: tradycjonalisci, dzieci po-
wojennego boomu, generacja X, generacja Y oraz millenialsi lub generacja C (na-
zwa pochodzi od communicating, computerized, always clicking, content-centric).
Przedstawiciele tych pokolen roéznig si¢ migdzy sobg znaczaco w wielu obszarach
zycia zawodowego: oczekiwan wzgledem pracy, uczenia sie, preferencji komuni-
kowania sig¢, lojalnosci wzgledem pracodawcy. Te odmiennosci wynikajace z przy-
naleznosci do danej generacji moga stanowi¢ zrodto wielu probleméw w miejscu



196 Sylwia Przytuta

pracy, z drugiej jednak strony, wykorzystanie efektu synergicznego moze przyczyni¢
si¢ do powstania nowego modelu rozwoju pracownikéw opartego na ,,mi¢dzypoko-
leniowej nauce” [HAYS Report... 2018]. Pracownicy z réznych pokolen przekazuja
sobie wzajemnie najnowsza wiedzg oraz wieloletnie doswiadczenie, kreujac w ten
sposob nowe sposoby doskonalenia i rozwoju zawodowego. Oprocz modelu wspot-
pracy migdzypokoleniowej nowg formg rozwojowa jest kariera globalna, wyrosta na
gruncie koncepcji kariery bez granic (za: [Mi$ 2016, s. 50]).

Rosnaca mobilno$¢ przestrzenna i zawodowa. Krajobraz globalnej mobilnosci
ukazuje zintensyfikowane przemieszczenia pracownikow i ich réznorodne formy,
ktore stanowia dzi$ staty element rynku pracy, decydujacy o puli dostgpnych pra-
cownikow na rynkach lokalnych [Pricewaterhouse&Coopers 2012; Przytuta 2017a].
Mobilnos¢ przestrzenna (czyli fizyczna zmiana miejsca, usytuowania w konkretnej
przestrzeni) jest postrzegana, z jednej strony, jako ztozony, wielowymiarowy proces
spoleczny, a takze jako indywidualna zdolno$¢ jednostki i wymoég kompetencyjny
w sytuacji niedoboru wykwalifikowanych pracownikow [Collings 2014; Kirk 2016].

Potowa badanych korporacji oczekuje, ze w ciggu dekady nastapi wzrost mo-
bilnosci pracownikow, 75% tych podmiotéow zauwaza koniecznos¢ wprowadzania
elastycznych programow mobilnosci ze wzgledu na zmieniajace si¢ potrzeby pra-
cownikow 1 rosngce oczekiwania pracodawcoOw [Cartus 2014]. Podobnie wedlug
Brookfield [2016] 88% korporacji miedzynarodowych przewiduje, ze zwiekszy sie
liczba misji zagranicznych ich pracownikow. Inne prognozy rynkowe zaktadaja, ze
do 2050 r. okoto 35 milionéw dodatkowych pracownikéw bedzie potrzebnych do
wypehienia luki zatrudnieniowej w Europie [ The future of work... 2016].

Istotna jest tez mobilno$¢ zawodowa, ktora oznacza gotowos¢ i zdolnos¢ do
zmiany zawodu, pracodawcy, funkcji lub stanowiska. Pojgcie to obejmuje tez sferg
doskonalenia zawodowego, uzupetiania lub rozszerzania kwalifikacji w sytuacji,
gdy zmieniaja si¢ wymagania rynku pracy. Z badan Randstadt wynika, Ze na tle kra-
jow europejskich Polska zajmuje 3 miejsce pod wzglgdem mobilnosci zawodowe;j
[Monitor Rynku Pracy 2017].

Rosngca mobilnos¢ zawodowa skutkuje pojawieniem si¢ nowych form §wiad-
czenia pracy np. telepraca, crowdworking (zadania dzielone miedzy rdznych pra-
cownikow), flexiwork (praca elastyczna pod wzgledem czasu, miejsca i zadan),
uberyzacja (wykonywanie zadan na zadanie) [Polinski 2016; The future of work...
2016]. Mimo wielu zalet tych nowych form pracy, dostrzega si¢ takze ich negatyw-
ne strony, okreslane mianem prekaryzacji (brak zabezpieczen socjalnych w ramach
stosunku pracy, nadmierna kontrola ze strony pracodawcy za posrednictwem cyfro-
wych narzedzi) [Stownik pojec 2014].

Automatyzacja miejsc pracy. Wplyw postepu technologicznego na wielkos¢
i strukture popytu na prace we wspotczesnym $wiecie jest coraz wiekszy. Swiat stat
si¢ ptaski, gtownie z powodu innowacyjnych rozwigzan technologicznych [Fried-
man 2005]. Automatyzacja pracy jest odpowiedzig na rosngce koszty pracy w kra-
jach rozwijajacych si¢ i starzenie si¢ spoteczenstw w krajach rozwinigtych. Maszyny
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i roboty sa w stanie wykonywac bardzo zlozone zadania, co prowadzi do wypiera-
nia z rynku pracy rowniez pracownikow o wysokim poziomie kwalifikacji [Skorska
2016, s. 50].

Prognozy HAYS [2018] oraz McKinsey [2017] dowodza, ze prawie polowa
(47%) zawoddéw znanych obecnie zostanie zastgpiona praca maszyn w ciggu naj-
blizszych 25 lat. Ponadto szacuje sig, ze dla krajéw wysoko rozwinietych ok. 57%
wszystkich miejsc pracy jest zagrozonych automatyzacja, dla unijnego rynku pracy
wskaznik ten wynosi 54%, a w Polsce problem ten dotyczy¢ bedzie 40% miejsc
pracy.

W skali globalnej w wyniku automatyzacji okoto 5% zawodow zniknie catkowi-
cie McKinsey [4 future that works... 2017]. W przypadku krajow rozwijajacych si¢
tempo przemian bgdzie wolniejsze, ale ich ostateczna skala znacznie bardziej dotkli-
wa dla rynku pracy — automatyzacji moze ulec az 85% miejsc pracy (za: [Polinski
2016]). Z Raportu Gumtree wynika, ze zawody najbardziej podatne na automaty-
zacj¢ wiazg sie z prosta praca biurowa, wymagaja niskich lub $rednich kwalifikacji
zwigzanych z rutynowym, powtarzalnym wykonywaniem poszczego6lnych czynno-
$ci. W najmniejszym stopniu zagrozone sg prace, ktérych wykonywanie opiera si¢ na
kompetencjach i umiejetnosciach trudno kwantyfikowalnych, niedajacych si¢ ujac
w algorytmy. Naleza do nich przede wszystkim oryginalnos¢, kreatywnos$¢ 1 inteli-
gencja spoteczna (umiejetnos¢ nawigzywania relacji interpersonalnych), jak réwniez
umiejetnos$¢ dzialania nierutynowego. Takze badania C.B. Freya i M. Osborne’a po-
twierdzaja, ze 90% zawodow kreatywnych jest niezagrozona automatyzacja (za:
[Polinski 2016]).

Cyfryzacja i kultura lacznoS$ci. Spoteczenstwa i gospodarki przeszty z ery
przemystowej do informacyjnej [Buchelt 2016]. Miernikiem stopnia rozwoju go-
spodarki cyfrowej i spoteczenstwa informacyjnego sa m.in. trzy wskazniki: Networ-
ked Readiness Index (NR1), Digital Evolution Index (DEl), Digital Economy and
Society Index (DESI) [Arendt, Skorupinska 2015, s. 6]. Informacja cyfrowa odgry-
wa coraz wazniejszg role w zyciu zawodowym i prywatnym kazdego cztowieka.
Wszechobecnos¢ technologii mobilnych utatwia samodzielne poszukiwanie przy-
datnych informacji oraz nawigzywanie i podtrzymywanie kontaktéw zawodowych
i prywatnych. Portale spotecznosciowe, wideoblogi, dedykowane platformy do e-le-
arningu, komunikatory peer-to-peer przyczyniaja si¢ do spolecznosciowego uczenia
si¢ (social learning), budowania kapitalu spotecznego zwigzanego ze strukturg sieci
[Sutkowski 2017].

Na tym tle nowym zjawiskiem spotecznym jest tzw. kultura tacznosci, podkresla-
jaca potrzebe statego podtaczenia do Internetu w celu wywigzywania si¢ z obowigz-
koéw stuzbowych, realizacji potrzeb spotecznych, poszukiwania informacji i podno-
szenia kompetencji [Meister, Willyerd 2010]. Przeci¢tny cztowiek w 2020 r. bedzie
generowal w sieci od 200-300 kontaktow przygotowywanych codziennie poprzez
rozne kanaty, zapewniajace niemal state podtaczenie jednostek do sieci. Pojawi sig
gospodarka sensoryczna (sensor economy), dziatajaca z wykorzystaniem urzadzen
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swiadomych otoczenia i lokalizacji, rozpoznajacych ustugi i potrzeby komunikacyj-
ne (za: [Warwas, Rogozinska-Pawelczyk 2016]). Norma stanie si¢ ,,bycie w cigglym
zdalnym kontakcie” z pracg, za posrednictwem smartfona. W rezultacie zamazuja
si¢ granice miedzy zyciem prywatnym a zawodowym, niknie higiena pracy i umie-
jetnos¢ odpoczynku, a pojawia si¢ cigglte zmeczenie i wypalenie zawodowe [Polins-
ki 2016].

Kolejnym, globalnie rozwijajacym si¢ trendem jest spoleczna odpowiedzial-
nos$¢ przedsiebiorstw (CSR), podkreslajaca coraz wigksza wage pozafinansowego
oddziatywania przedsi¢biorstwa na spoteczenstwo [Rok 2013]. Na znaczeniu zy-
skuje takze koncepcja zrownowazonego rozwoju, ktora zaktada wspotprace rzadow,
podmiotow gospodarczych i instytucji pozarzadowych m.in. w wielu obszarach
globalnego rynku pracy [Meister, Willyerd 2010]. A Pocztowski [2016] zauwaza,
Ze sprostanie powyzszym wyzwaniom wymaga reorientacji polityk i praktyk perso-
nalnych w kierunku zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi (sustainable
HRM), w tym takze uelastycznienia czasu pracy, ktdre sprzyja utrzymaniu work-life
balance [Wisskirchen 2016].

Koniecznos¢ wdrozenia i realizacji powyzej opisanych koncepcji wynika z po-
trzeb 1 percepcji uczestnikow wspodtczesnego rynku pracy. Opracowanie Global
Coworking... [2017] wskazuje takze na potrzebg wlasciwego aranzowania miejsca
pracy, zgodnego z biologicznym rytmem i naturalnym otoczeniem czlowieka (tzw.
biofilia), ktore sprzyja budowaniu relacji miedzyludzkich i uwzglednia réznorod-
ne oczekiwania pracownikow. Pozytywnie skonstruowana przestrzen pracy sprzyja
produktywnosci, kreatywnosci, wptywa pozytywnie na zdrowie jednostki [Kohlert,
Cooper 2017].

Powyzej omowione trendy odgrywajg kluczowa rolg dla globalnego rynku pra-
cy. Maja one bezposredni wptyw na zanikanie konkretnych zawodow i pojawianie
si¢ nowych, zmuszajg instytucje edukacyjne do dostosowania programoéw ksztatce-
nia do wymogéw rynku pracy, okreslajg najbardziej potrzebng wiedz¢ i umiejgtno-
sci, kreujgc podaz pracownikow.

3. Kompetencje i zawody przyszlosci

Jak potwierdzajg liczne badania, kompetencje w zakresie ZZL wywieraja istotny
i pozytywny wpltyw na wyniki firmy (za: [Kupczyk, Stor 2017]). Dlatego na podsta-
wie obszernego i doglebnego przegladu najnowszych opracowan, raportow, eksper-
tyz instytucji zajmujgcych si¢ badaniem rynku pracy mozna zaproponowac zestaw
kompetencji, ktore beda zyskiwaty na znaczeniu w najblizszej przysztosci (tab. 1).

Dokonujac agregacji powyzszej listy wymienionych umiejetnosci, wiedzy, cech
pracownikoéw przysztosci, mozna powiedziec, ze kluczowe na rynku pracy beda:

1) kompetencje IT — zdolnosci cyfrowe, matematyczne, programowania, zna-
jomo$¢ technologii mobilnych, wyksztatcenie inzynierskie;
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Tabela 1. Kompetencje i zawody przysztosci

Raport

Kompetencje przysztosci

1

2

,.Future skills”
ACTF Report [Williams 2016]

kompetencje miedzykulturowe

komunikacja migdzykulturowa

zarzadzanie réznorodnoscia

zdolno$¢ przetwarzania duzej ilosci informacji rozumowania
opartego na danych, zwlaszcza wyciagania wnioskow z tzw.
big data (computational thinking)

,,The Future of Work. White
paper from the employment
industry”

World Employment
Confederation [2016]

kompleksowe rozwigzywanie probleméw
myslenie krytyczne

kreatywnosé

zarzadzanie ludzmi

inteligencja emocjonalna

orientacja na ustugi

elastyczno$¢ poznawcza

,,Future Work Skills 2020”
[Davies, Fidler 2011]

umiej¢tnos$¢ wspotpracy w wirtualnym zespole

umiejetno$é nadawania waznos$ci informacjom oraz
zwigkszania ich uzytecznosci (cognitive load management)
zdolnos¢ tworzenia zadan i proceséw tworczych (design
mindset)

zdolno$¢ rozumienia koncepcji, ktore wykraczaja poza zasigg
jednej dyscypliny

umiejetnosé krytycznego podejscia i rozwoju tresci, ktore
wykorzystuja nowe srodki przekazu, i wykorzystywania tych
mediow do skutecznej komunikacji (new media literacy)
umiejetnos¢ przektadania duzej ilosci danych w spojne
koncepcje

umiej¢tno$é wspolpracy w zespotach miedzykulturowych
umiejetnosé niestandardowego myslenia i znajdowania
rozwigzan, ktore wykraczaja poza wyuczone schematy
(novel&adaptive thinking)

umiejetno$é wspotodczuwania pozwalajacego zrozumied
otoczenie, wptywacé na reakcje i wehodzi¢ w pozadane relacje
z innymi

umiejetnos$é znajdowania glebszego sensu 1 istotnosci
zachodzacych w gospodarce i spoteczenstwie

,»The HAYS global skills index”
[2016]

umiejetnosci budowani dlugofalowych relacji z klientem
dobra znajomos$¢ sektora, w ktorym dziata firma
znajomos¢ jezykow obcych

umiejetnos¢ zarzadzania projektami

umieje¢tno$é pracy w grupie

komunikatywno$¢

umiej¢tnosei pracy w multikulturowym $rodowisku

,,Bilans kapitatu ludzkiego.
Kompetencje Polakow

wiedza poparta doswiadczeniem
znajomos¢ branzy




200

Sylwia Przytuta

Tabela 1, cd.

1

2

a potrzeby polskiej gospodarki”
[Gorniak 2014]

umiejetnos$¢ wspotpracy z instytucjami zewngtrznymi
(budowanie sieci relacji)
zdolno$¢ radzenia sobie w sytuacjach stresowych

,Raport Gumtree: Aktywni +
Przysztos$¢ rynku pracy”
[2017]

kompetencje cyfrowe i zdolno$ci matematyczno-statystyczne
umiej¢tno$é wspolpracy z innymi ludzmi oraz

z inteligentnymi maszynami

wysoka inteligencja spoteczna i wysoki poziom empatii
zdolno$ci/talenty artystyczne i sportowe

Nazwa raportu/badania

Zawody przyszloSci

,,Barometr zawodow”
(2017)

specjalista budowlany (cie$la, dekarz, stolarz, murarz, monter
instalacji elektrycznych)

elektromechanik

fryzjer

kierowca i mechanik autobuséw i samochodow ci¢zarowych
pielegniarka i potozna

pracownik ds. finansowo-ksiggowych ze znajomoscia
jezykow obcych

przedstawiciel handlowy

spawacz

,,Raport ptacowy 2018. Trendy
na rynku pracy”
[HAYS 2018]

deweloper oprogramowania
specjalista ds. cyberbezpieczenstwa
inzynier jako$ci

inzynier procesOw

menedzer projektow

HR business partner

,,Raport Gumtree: Aktywni +
Przyszto$¢ rynku pracy”
[2017]

analityk cyfrowy

architekt i specjalista ds. pozyskiwania danych (data miners)
deweloper oprogramowania i aplikacji

specjalista od sztucznej inteligencji

projektant i producent nowych inteligentnych maszyn oraz
robotow, specjalista od marketingu cyfrowego i e-commerce

Zrbdto: opracowanie wlasne.

2) kompetencje tworcze/poznawcze — kreatywnos¢, myslenie krytyczne, my-
slenie abstrakcyjne, myslenie projektowe, zdolno$¢ przetwarzania duzej ilosci infor-

macji;

3) kompetencje miedzykulturowe — znajomos$¢ jezykow obcych, znajomos¢ in-
nych kultur, doswiadczenie réznorodnosci, otwarto$¢ na nowa wiedzg i doswiadczenia;

4) umiejetno$¢ pracy w zespolach wirtualnych, wielokulturowych;

5) inteligencja emocjonalna i spoleczna — relacyjnosc, empatia);

6) kompetencje interdyscyplinarne — z zakresu prawa, zarzadzania, psycho-

logii, informatyki.
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Cyfrowa gospodarka bedzie potrzebowata pracownikow wyposazonych w cy-
frowe kompetencje. Zwtaszcza dalszy rozwoj big data, aplikacji mobilnych i Inter-
netu rzeczy bedzie wymagat statego dopltywu specjalistow IT. Komisja Europejska
prognozuje, ze do 2020 r. w UE powstanie ok. miliona miejsc pracy dla takich pra-
cownikoéw. Eksperci zajmujacy si¢ przysztoscig rynku pracy przewiduja, ze nowe
sektory gospodarki cyfrowej beda potrzebowaty zwlaszcza analitykow, architektow
1 0s6b umiejacych pozyskiwacé dane (data miners), deweloperow oprogramowania
1 aplikacji, specjalistow od sztucznej inteligencji, projektantéw i producentéw no-
wych inteligentnych maszyn oraz robotdw, jak rowniez specjalistow od marketingu
cyfrowego i e-commerce. Polscy pracodawcy relatywnie rzadko do wartosciowych
kompetencji zaliczajg te o charakterze informatycznym [Kulak-Dolata 2015; Gor-
niak 2014].

Pracodawcy podkreslaja tez rosngce zapotrzebowanie na kompetencje miekkie
(tworcze, poznawcze), wsrdd ktorych wymieniajg proaktywna postawe i cheé pra-
cy, umiejetnos¢ wspotpracy, komunikatywnos$é, kreatywnosc, elastycznos$¢ i otwar-
to$¢ na zmiany w kontekscie stalego nabywania nowych umiejetnosci [Trendy
HR... 2017]. Cyfryzujace si¢ gospodarki begda tez potrzebowaly tzw. e-liderow (lub
high-tech leaders), czyli osob, ktore beda potrafity taczy¢ kompetencje cyfrowe,
spoteczne i zarzadcze [Raport Gumtree... 2017; Talent for Europe... 2017]. Sa to
tzw. kompetencje interdyscyplinarne, z pogranicza wielu dyscyplin naukowych (np.
prawa, psychologii, zarzadzania), sposrod ktérych mozna wskaza¢ na: umiejetnosé
analizy 1 wyciaggania wnioskOow, znajomos$¢ zagadnien prawnych i specjalistycznych
zwigzanych z wykonywang praca, wiedz¢ o zachowaniach organizacyjnych czlo-
wieka [Raport ptacowy... 2018].

Kompetencja miedzykulturowa to zdolno$¢ jednostki do efektywnego wy-
korzystania wiedzy, umiej¢tnosci i cech osobistych w osigganiu sukcesu, w pracy
z ludzmi wywodzacymi si¢ z odmiennych kultur [Rozkwitalska 2011].Taka kom-
petencje zdobywa si¢ w wyniku wielu doswiadczen, interakcji, obcowania z inna
kultura, przebywania w innym kraju, wspotpracy na co dzien z obcokrajowcami,
posthugiwania si¢ wieloma jezykami.

Jednym z wyzwan w migdzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest
praca w wielokulturowych zespotach, czesto wirtualnych, pracujacych asynchro-
nicznie. Badania prowadzone wsrod cztonkow zespotow wielokulturowych dowo-
dza, ze roznorodno$¢ kulturowa przyczynia si¢ do wzrostu kreatywnosci i innowa-
cyjnosci cztonkow zespotu, sprzyja poprawie komunikacji, zadowolenia z pracy,
kreuje atmosferg sprzyjajaca osigganiu ponadprzecietnych wynikoéw zespotu, gdyz
oferuje dostep do osdb, ktore reprezentuja rozne srodowiska i sieci kontaktow, mo-
dele myslenia i percepcji, wiedze i zrodta informacji, doswiadczenie i umiejetnosci
[Rozkwitalska 2016].

W pracy zespolowej oraz na stanowiskach zwigzanych z zarzagdzaniem pracow-
nikami kluczowa kompetencja bedzie inteligencja emocjonalna i spoleczna. Wy-
dawaloby sie, ze te kompetencje psychospoteczne sg unikatowe i znamienne dla
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istoty ludzkiej, sa wartoscia, ktorej nie zaoferuja maszyny ani roboty. Jednakze,
jak zauwaza Gatuszka i in. [2016], projektowane wspodtczesnie ,,roboty spoteczne”
pehia juz funkcje opiekundéw, terapeutdw, nauczycieli itp., tym samym stanowigc
protezy zwiazkow migdzyludzkich. Powoduje to powstanie zupelnie nowej formy
bliskosci z maszynami, ktdre stajg si¢ swoistymi substytutami cztowieka lub istot
zywych.

4. Implikacje dla ZZL

Wobec powyzszych tresci mozna pokusi¢ si¢ o pewne wnioski natury forsightowey,
wynikajace z potrzeb oraz oczekiwan nowych generacji pracownikow, innowacyj-
nych rozwigzan w zakresie technologii i rosnacej mobilnosci migedzynarodowe;j, kto-
re spowoduja zmiany w architekturze funkcji personalnej i w wielu jej obszarach.

Przedstawione w niniejszym artykule wyzwania globalnego rynku pracy przy-
czynig si¢ m.in. do zniknig¢cia wielu dotychczasowych zawoddw, zmiany charakteru
pracy i utworzenia si¢ nowych jej form, np.: dzielenie si¢ pracownikiem przez kilku
pracodawcow (employee sharing), dzielenie si¢ praca przez kilku pracownikow (job
sharing), praca mobilna, praca voucherowa (pakiet pracy kupowany od organiza-
cji posredniczacej), praca portfoliowa (samozatrudniany wykonuje prace dla wielu
klientow), crowdworking (zadania dzielone miedzy zespotami), praca na wezwanie
(pracodawca wzywa pracownika, gdy ten jest potrzebny, bez regularnych godzin
pracy), wynajmowanie ekspertow (freelancerow) na czas trwania projektu [Polinski
2016].W perspektywie najblizszych lat takze wiele praktyk ZZL bedzie wymagato
rewizji i wdrozenia nowych rozwigzan personalnych.

W obszarze pozyskiwania pracownikow rekrutacja bedzie si¢ odbywac na por-
talach networkingowych, a nowa specjalnoscia bedzie rekruter kognitywny (jego
zadaniem bedzie ocenianie jako$ci r6znych zrodet pozyskiwania kandydatow i pre-
selekcja przysztych pracownikoéw na poziomie aplikacji internetowej [Stephan i in.
2017].

Od przysztych pracownikéw wymagane bedg kompetencje o charakterze inter-
dyscyplinarnym, aczace wiedze z zakresu IT, zdolnosci tworcze/poznawcze, mig-
dzykulturowe, inteligencj¢ emocjonalna i spoteczna oraz umiej¢tnos¢ pracy kolek-
tywnej (w zespotach wirtualnych, wielokulturowych). Firmy beda bowiem nie tylko
»Zzwinnie” budowac, ale i zatrudnia¢ cale zespoty, uwzgledniajac w nich parytet gen-
derowy, wickowy, kulturowy.

W odniesieniu do mi¢dzynarodowych transferow zwigkszy si¢ popularnos¢ sto-
sowania rozwigzan krotkoterminowych, np. misji flekspatrianckich [Przytuta 2013],
misji dojazdowych (commuter assignments, tours of duty). Na znaczeniu zyskuja
samoinicjowani ekspatrianci (SIE), ktorzy samodzielnie (bez przynaleznosci orga-
nizacyjnej) poszukuja miejsca pracy na globalnym rynku, organizuja swoj wyjazd
i decyduja o zakonczeniu kontraktu [McNulty, Brewster 2017; Przytuta 2017b].
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Programy rozwojowe beda ukierunkowane na segmenty pracownikow, osoby
i okreslone grupy, ktérym firmy zaoferujg ,,mapy Sciezek kariery” dostosowane do
stanowisk i1 potrzeb indywidualnych. Kariera elastyczna, rozumiana jako ,,portfel
projektow i doswiadczenia”, bedzie si¢ rozwija¢ w dowolnym kierunku, a awans
zawodowy bedzie powigzany z ,kapitatem reputacji” pracownika, zbudowanym
wokot jego osobistej wiarygodnosci, spojnosci, przewidywalnosci, kanonu wartosci
oraz jakosci relacji spotecznych [Trendy HR... 2017].

Przeobrazeniom ulegnie tez model komunikowania sie. Urzadzenia mobilne
stang si¢ biurem, salg szkoleniowa i osobistym asystentem. Bieglo$¢ w postugiwa-
niu si¢ narzgdziami social media bedzie wymagana od wszystkich pracownikow.
W celu utrzymania , kultury tgcznosci” w firmach beda powstawaly korporacyjne
sieci spoteczno$ciowe, a obowigzkiem menedzerow bedzie blogowanie [Meister,
Willyerd 2010].

Motywowanie pracownikéw i budowanie ich zaangazowania bedzie polegato
na zapewnieniu wlasciwej przestrzeni miejsca pracy, w ktorej zaspokojone zostana
potrzeby rozwoju zawodowego i osobistego, uczenia si¢ oraz odpoczynku. Kluczo-
wa rola menedzeréw bedzie tworzenie warunkow zwigkszajacych mobilno$¢ mig-
dzy stanowiskami przez aktywne ksztattowanie ich doswiadczenia, zachecanie do
zmiany specjalizacji, poglebiania wiedzy, rozwoju umieje¢tnosci interdyscyplinar-
nych i uczestnictwa w ksztatceniu innych.

Nowatorskim rozwigzaniem wydaje si¢ tez tworzenie sieci pozaorganizacyj-
nych kontaktow, a nawet dotowanie ich przez pracodawcow. Aktywne spolecznosci
bytych pracownikéw pozwola natomiast na budowe migdzypokoleniowych relacji
z wykorzystaniem mentoringu. Celem firmy nie bedzie bowiem zatrzymanie pra-
cownika, ale sprawienie, by przez cale zycie czul si¢ z nig zwigzany.

5. Zakonczenie

Do najwazniejszych zjawisk ksztaltujacych globalny rynek pracy i kreujacych wy-
magania kompetencyjne pracownikoéw przysztosci naleza: zmiany demograficzne,
rosngca mobilno$¢ migdzynarodowa, przetom technologiczny, automatyzacja i ro-
botyzacja, innowacje komunikacyjne, rosngca rola CSR i zrébwnowazonego rozwoju.
Powyzsze trendy determinujg wymagania pracodawcow wzgledem umiejgtno-
sci, cech, wiedzy pracownikow. Do kluczowych kompetencji na globalnym rynku
pracy naleze¢ begda: kompetencje IT, tworcze, poznawcze, migdzykulturowe, umie-
jetnos¢ pracy w zespotach wirtualnych, inteligencja emocjonalna i spoteczna, kom-
petencje interdyscyplinarne. Cheae pozyskac najlepszych pracownikow i ich zatrzy-
mac, organizacje beda musialy dokona¢ zmian w wielu obszarach personalnych.
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